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Zdravstveni sistemi v Sloveniji, so vedno bolj izpostavljeni zahtevam po temeljitih 
spremembah. Ker je veliko govora o nezadovoljstvu zaposlenih v javnem sektorju, je v 
diplomski nalogi obravnavano zadovoljstvo zaposlenih v porodnišnici Ljubljana, ki vpliva 
na kakovost dela v organizaciji.  
V teoretičnem delu naloge je predstavljen pojem zadovoljstva zaposlenih, dejavniki, ki 
vplivajo na zadovoljstvo ter porodnišnica Ljubljana. Predstavljen je tudi model kakovosti 
CAF in mesto zadovoljstva zaposlenih v tem modelu. Empirični del je namenjen raziskavi, 
kjer je predstavljeno in analizirano zadovoljstvo zaposlenih na osnovi šestih dejavnikov 
zadovoljstva: vodenje, vsebina dela, samostojnost pri delu, plača, dodatki in ostale 
ugodnosti, stalnost in varnost zaposlitve ter odnosi med zaposlenimi. Raziskava je 
izvedena s pomočjo vprašalnika, s katerim se ugotavlja, kakšno je dejansko stanje 
zadovoljstva zaposlenih v porodnišnici Ljubljana. Narejena je tudi primerjalna študija, v 
katero so vključeni rezultati zadovoljstva zaposlenih na Onkološkem inštitutu v Ljubljani. Z 
raziskavo je ugotovljeno, da je zadovoljstvo zaposlenih na Onkološkem inštitutu boljše od 
zadovoljstva v porodnišnici. V zaključku empiričnega dela so predstavljeni rezultati 
testiranja, ki potrjujejo oziroma zavračajo postavljene hipoteze o zadovoljstvu. Po navadi 
so izpostavljeni samo zdravniki, zato je diplomska naloga namenjena osebju zdravstvene 
nege, ki v veliki meri pripomore k dobremu počutju pacienta. 
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NURSING EMPLOYEES SATISFACTION AT MATERNITY HOSPITAL 
LJUBLJANA 
 
Health systems in Slovenia are more and more exposed to demands for radical changes. 
In the media we heard a lot about dissatisfied workers in the public sector. The thesis 
deal with the question what is the situation about that in the maternitiy hospital in 
Ljubljana because that affects on the quality of work in the organization.  
 
At the beggining, the theoretical part presents the concept of employee satisfaction, 
factors affecting on their satisfaction and the present nursery Ljubljana. There is also 
something about model CAF and location of employees in this model. Empirical part 
focuses on research where it is presented and analyzed employees satisfaction based on 
six factors: leadhership, job content, autonomy at work place, salary, allowances and 
other benefits, permanence and security of employment and employee relations. The 
survey was conducted through a questionnaire. By that survey it is conducted what is the 
actual state of employee satisfaction in the maternity hospital Ljubljana. Also it is made a 
comperative study which includes the results of employees satisfaction at the Institut of 
Oncology in Ljubljana. The study found that the employees satisfaction at Oncology 
Institute is better than the satisfaction at the maternity hospital. In conclusion, the 
empirical part presents the resoults of test to confirm or refute the hypothesis about 
satisfaction. Usually it is a lot of talk about doctors, but in this thesis is intended on 
nursing staff which is the most important factor for patient well-being. 
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 employees satisfaction 
 healt system 
 healt care 
 satisfaction factors 
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Vodstvo organizacije pogosto meni, da so zaposleni dovolj motivirani in zadovoljni ter 
da je klima v podjetju ugodna. Toda vprašanje je, ali imajo tudi zaposleni tako mnenje. 
Ravno to me je spodbudilo k temu, da sem se odločila preučiti, kakšno je zadovoljstvo 
zaposlenih v porodnišnici Ljubljana. 
Zaposleni postajajo ena od najpomembnejših konkurenčnih prednosti posamezne 
organizacije. Organizacijam je v interesu delavec, ki je zadovoljen, ker dela bolj 
učinkovito in dosega boljše rezultate dela, predvsem pa uresničuje osebne cilje in cilje 
organizacije. Zadovoljstvo je odvisno od vsakega posameznika, od njegovih potreb in 
pričakovanj ter okolja, v katerem dela. Zadovoljstvo pri delu je prijetna oziroma 
pozitivna čustvena reakcija na posameznikovo doţivljanje dela. Gre torej za notranje 
dojemanje, na katerega vplivajo številni osebni dejavniki (Zupan, 2001, str. 104). 
Zaposleni so pri delu in na delovnem mestu lahko uspešni in učinkoviti, če so 
zadovoljni. To je dejstvo, ki pa se ga v praksi še vedno premalo zavedamo. Prevečkrat 
se dogaja, da organizacije z dobrim namenom uvajajo številne in kompleksne tehnike 
za večjo uspešnost, ob tem pa ţal pozabljajo na ukrepe za povečanje zadovoljstva 
zaposlenih (Mihalič, 2008, str. 1). 
Tudi na področju zdravstva, ki se v Sloveniji srečuje z vrsto teţav, ki neposredno 
prizadenejo tako bolnike kot zdravstvene delavce, je izrednega pomena ustvariti kar 
najboljšo klimo v delovni organizaciji. Slabi medsebojni odnosi, slabi pogoji dela, 
pomanjkanje kadra in še marsikaj vodijo do vsesplošnega nezadovoljstva. Trenutno 
pomanjkanje zdravstvene nege in na drugi strani veliko število pacientov je velika skrb 
v mnogih drţavah, ker ima zdravstvena nega velik vpliv na učinkovitost in uspešnost 
vsakega zdravstvenega sistema.  
Po navadi so izpostavljeni samo zdravniki, zato bi se v tej diplomski nalogi posvetila 
osebju, s katerim se največkrat srečamo in ki zaradi narave dela veliko pripomore k 
zadovoljstvu pacienta. Izvajalci zdravstvene in babiške nege predstavljajo največjo 
skupino zdravstvenih delavcev, prvi stik ljudi s sistemom zdravstvenega varstva in edini 
poklic, ki je z vsakim človekom v stiku vsaj enkrat v njegovem ţivljenju. Zadovoljstvo 
bom ugotavljala na osnovi šestih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo: vsebina dela, 
vodenje, varnost zaposlitve, samostojnost pri delu, odnosi med zaposlenimi ter plača, 
dodatki in ostale ugodnosti. 
Namen proučevanja in merjenja zadovoljstva je pridobitev temeljnih informacij o 
trenutnem stanju zadovoljstva zaposlenih v organizaciji. Merjenje zadovoljstva je bogat 
vir povratnih informacij. Merjenje vodstvu omogoča pomembne povratne informacije, 
na osnovi katerih je mogoče ugotoviti, kje in na katerih področjih v organizaciji so 
potrebne spremembe in na katera področja velja usmeriti prizadevanja, kdo izmed 
neposrednih vodij morda ne vodi optimalno, kaj slabo vpliva na zaposlene, kakšno je 




V teoretičnem delu bom podrobneje predstavila porodnišnico Ljubljana, ki je ena izmed 
največjih porodnišnic v Sloveniji. Nato bom opredelila pojem zadovoljstvo zaposlenih. 
Osredotočila se bom tudi na posledice zadovoljstva zaposlenih. Podrobno bom 
predstavila dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo.   
V empiričnem delu diplomske naloge ţelim z raziskavo ugotoviti, kakšno je dejansko 
zadovoljstvo zaposlenih v porodnišnici Ljubljana. Raziskavo bom izvedla s pomočjo 
Vprašalnika za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih v organizaciji, ki ga sestavljajo 
trditve, pri katerih zaposleni s pomočjo priloţene lestvice podajo svoje strinjanje 
oziroma nestrinjanje s posamezno trditvijo. Tudi vodilni v porodnišnici so se z raziskavo 
zadovoljstva zaposlenih v organizaciji strinjali in jo podprli, saj je v njihovem interesu, 
da se zaposleni v organizaciji dobro počutijo 
Naredila bom tudi primerjalno študijo, kjer bom vključila rezultate zadovoljstva 
zaposlenih na Onkološkem inštitutu v Ljubljani. S primerjavo poskušam potrditi oziroma 
ovreči hipotezo: zadovoljstvo zaposlenih v porodnišnici Ljubljana je boljše kot  
zadovoljstvo zaposlenih na onkološkem inštitutu v Ljubljani.  
Zadnji del analize predstavljajo štiri hipoteze, ki jih bom potrdila oziroma ovrgla s 
pomočjo t-testa:  
 H1 – delavci so bolj zadovoljni s svojimi vodilnimi kot s plačo 
 H2 – samostojnost pri delu je ocenjena višje kot moţnost napredovanja 
 H3 – samostojnost pri delu je ocenjena višje kot je zadovoljstvo s plačo 
 H4 – veselje pri delu je pribliţno enako dobro ocenjeno, kot zaupanje med 
sodelavci 
Metodologija dela v teoretičnem delu diplomske naloge temelji na strokovni literaturi 
tujih in domačih avtorjev s področja človeških virov, ki se ukvarjajo z zadovoljstvom 
zaposlenih. V praktičnem delu gre na začetku za metodo anketiranja, s katero bom 
dobila odgovore na vprašanja zaprtega tipa. Na koncu bom naredila analizo in 
interpretacijo dobljenih rezultatov.  
Namen in cilj raziskave je spoznati kakovost dela zaposlenih, se seznaniti z dejavniki, ki 
vplivajo na zadovoljstvo in ugotoviti kakšno je dejansko zadovoljstvo zaposlenih v  







2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih strokovno definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno stanje 
posameznika, ki je rezultat načina doţivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja 
delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta (Mihalič, 2008, str. 4). 
Zaposleni postajajo ena od najpomembnejših konkurenčnih prednosti posamezne 
organizacije. Organizacijam je v interesu delavec, ki je zadovoljen, ker le-ta lahko dela 
bolj učinkovito in dosega boljše rezultate dela, predvsem pa uresničuje osebne cilje in 
cilje organizacije. Zadovoljstvo je odvisno od vsakega posameznika, od njegovih potreb 
in pričakovanj ter okolja, v katerem dela. Zadovoljstvo pri delu je prijetna oziroma 
pozitivna čustvena reakcija na posameznikovo doţivljanje dela. Gre torej za notranje 
dojemanje, na katerega vplivajo številni osebni dejavniki (Zupan, 2001, str. 104).  
V zdravstveni negi je nizko zadovoljstvo bolj izrazito pri mladih, novo usposobljenih in 
visoko izobraţenih medicinskih sestrah.  
2.1 DEJAVNIKI 
Na zadovoljstvo posameznika vplivajo različni dejavniki. Zlasti so vezani na sodelavce, 
fizične pogoje dela, moţnosti strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, 
nadrejene, plačo, načine dela in podobno. Pri tem pa se postavi vprašanje, kateri so v 
praksi dejansko najpomembnejši predpogoji za zadovoljstvo zaposlenih (Mihalič, 2008, 
str. 5). 
Z nekoliko posploševanja bi lahko dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu, zdruţili v šest 
skupin: vsebina dela – moţnost uporabe znanja, moţnost učenja in strokovne rasti, 
zanimivost dela, samostojnost pri delu – moţnost odločanja o tem, kaj in kako bo 
delavec delal, samostojno razporejanje delovnega časa, vključenost v odločanje o 
splošnejših vprašanjih dela in organizacije: plača, dodatki in ostale ugodnosti; vodenje 
in organizacija dela – ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb 
in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek dela; 
odnos pri delu – dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje sporov, sproščena 
komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi; delovne razmere – majhen 
telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, odpravljanje motečih dejavnikov 
fizičnega delovnega okolja (vlaga, prah, hrup...) (Moţina, 1998, str 156). 
Za raziskavo bom uporabila delitev dejavnikov zadovoljstva z delom, kot ga je 
predstavil Svetlik. (Svetlik 1998, str. 156) Dejavnike zadovoljstva z delom uvršča v šest 
skupin: 
 vsebina dela  




 vodenje in organizacija dela 
 plača, dodatki in ostale ugodnosti 
 odnosi pri delu 
 delovne razmere 
2.1.1 VODENJE 
Pogosto se dogaja, da so delavci nezadovoljni z vodstvom podjetja, saj jih le-ta 
premalo vključuje v svoje odločitve. Vodstvo mora najprej zaposlene seznaniti z vizijo 
podjetja, politiko organizacije in cilji podjetja. Če bo vodstvo uvedlo spremembe, mora 
to narediti načrtovano. Zaposlenim mora predstaviti kakšne bodo spremembe, 
spodbuditi jih mora k prilagajanju. Če bo vodstvo oblikovalo spremembe z zaposlenimi, 
jih bodo le-ti tudi sprejeli za svoje (Mihalič, 2008, str. 84). Zaposleni si torej ţelijo 
participacije, ţelijo si sodelovati pri odločitvah, določanju ciljev, posebej se ţelijo 
vključiti v tiste odločitve in aktivnosti, ki so neposredno povezane z njimi (Mihalič, 
2008, str. 42). 
Poznamo šest temeljnih stilov vodenja (Kovač et al. 2004):  
 despotski stil vodenja (gospodar v svoji hiši) 
 peternalistični stil vodenja (s socialnim čutom za podrejene) 
 pedagoški stil vodenja (s ciljno usmerjenim razvojem usmerjati k večji 
samostojnosti podrejenih) 
 partnerski stil vodenja (samostojno določanje ciljev in partnerska povezanost) 
 parcipativen (sprejemanje sodelavcev kot samostojnih osebnosti z znanjem in 
sposobnosti)  
 samoupravljanje (kolektivni interes opredeljuje vodstvene usmeritve) 
2.1.2 VSEBINA DELA 
Med vsebino dela se uvršča dejavnike zadovoljstva z delom, kot so motivacija 
zaposlenih, zanimivost in ugled dela oziroma poklica, napredovanje in nagrajevanje ter 
usposabljanje in izobraţevanje. 
Učenje v širšem pomenu zajema izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih. 
Izobraţevanje se nanaša na pridobivanje znanja, izobrazbe za določeno delo, poklic. 
Usposabljanje pa je zasnovano na oblikovanju sposobnosti, spretnosti, navad, ki jih 
posameznik potrebuje za izvajanje določenega dela, nalog (Moţina, 2002, str. 17). 
Vodstvo v organizaciji mora ustvariti razmere, ki spodbujajo učenje zaposlenih. 
Potrebno je pridobivati in uveljavljati tista znanja, ki prispevajo h končnemu rezultatu 
in neposrednim ciljem. Zaposleni v organizaciji se morajo zavedati potreb po znanju. 
Poklicni status in ugled se izboljša in dvigne z višjo izobrazbo, ki omogoča večjo 
samostojnost, večje in bolj zahtevne delovne naloge in pogosto višjo plačo, kar so 
razseţnosti zadovoljstva (Willema 2006). 




Med samostojnost pri delu se uvršča dejavnike, kot so: moţnost vplivanj, kaj in kako 
bo delavec delal, delovna prizadevnost in sodelovanje oziroma participacija zaposlenih 
pri odločanju ter osebni razvoj. Ključne dimenzije sodelovanja zaposlenih so vpliv 
zaposlenih na odločanje ter raven in področje sodelovanja zaposlenih pri odločanju 
(Pavlin 2008). 
Razvoj kariere je prvenstveno odvisen od zaposlenega, v veliki meri pa je odvisen tudi 
od okolja, v katerem posameznik opravlja dela in naloge, torej od organizacije kot 
celote, od neposredno nadrejenih, od sodelavcev ter od drugih internih in eksternih 
deleţnikov. 
Vsak delodajalec si ţeli prizadevne zavzete in tudi tekmovalne sodelavce, vendar pa si 
zaposleni ţelijo, da v njih zbudimo interes za prizadevnost in zavzetost pri delu. 
Stopnja prizadevnosti in zavzetosti je močno povezana z uţivanjem pri opravljanju dela 
in z zadovoljstvom. 
2.1.4 PLAČA, DODATKI IN OSTALE UGODNOSTI 
Plačni sistem v javnem sektorju je zakonsko določen. Plača je sestavljena iz osnovne 
plače, dela plače za delovno uspešnost in dodatkov.  Znesek osnovne plače se določi z 
uvrstitvijo v posamezen plačni razred iz plačne lestvice.  
 
Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da 
bi nagradila svoje zaposlene za njihov prispevek, zmoţnosti in pristojnosti ter tudi 
glede na njihovo trţno ceno. Z vidika zaposlenih pa sistem nagrad, če je pravilno 
oblikovan, potrjuje ustreznost ali neustreznost njihovega vedenja (Moţina, 2002, str. 
487). 
Delavcu pripadajo dodatki za delo v posebnih pogojih dela, ki izhajajo iz razporeditve 
delovnega časa: 
 dodatek za nočno delo 
 dodatek za nadurno delo 
 dodatek za delo ob nedeljah in praznikih 
Vsaka organizacija izdela svoj sistem nagrajevanja, ki se razlikuje od drugih organizacij. 
Ključni del vsakega sistema nagrajevanja v organizaciji morajo biti predvsem jasna, 
objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na uspešnosti. Ustrezen sistem 
nagrajevanja vodi k dobrim poslovnim rezultatom, višji produktivnosti, predvsem pa k 
večjemu zadovoljstvu zaposlenih. 
2.1.5 STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 
Stalnost zaposlitve pomeni za delavca veliko materialno varnost. Bolj kot o stalnosti 
zaposlitve se danes govori o varnosti in nepretrganosti zaposlitve, kar pomeni, da se 




drugi organizaciji pa se nadaljuje (Kavar–Vidmar 1995). Stalna in varna zaposlitev ima 
naslednje pozitivna učinke na zaposlene (Zupan 1999): 
 pripravljeni so pridobiti nova znanja; 
 prispevajo več predlogov za izboljšanje, saj vedo, da s tem ne ogroţajo 
svojih delovnih mest; 
 večjo pozornost posvečajo izbiri čim boljših novih sodelavcev; 
 bolj si prizadevajo za dolgoročno uspešnost. 
 
2.1.6 ODNOSI MED ZAPOSLENIMI 
Medosebni odnosi so eden najpomembnejših dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih, izpolnjevanje delovnih nalog in doseganje ciljev organizacije. Izvirajo iz 
ljudi, iz njihovih osebnih lastnosti in so usmerjeni na druge. Pomembni so za 
ustvarjanje etike in delovne morale, za humanizacijo ljudi in njihovega dela (Moţina, 
2002, str. 596). 
Uspešni medosebni odnosi so moţni le, če obvladamo določene spretnosti, tako 
imenovane druţabne ali medosebne spretnosti. Medosebni odnosi so pomembni tudi v 
poklicnem uspehu. Tudi poklici, ki ne zahtevajo izrazitega dela z ljudmi, vključujejo 
stike s sodelavci in nadrejenimi. Stiki nam lahko olajšajo delo in pripomorejo k občutku 
uspešnosti ali pa so izvor frustracij in občutkov neuspeha. 
2.2 POSLEDICA ZADOVOLJSTVA IN NEZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Med kazalnike uspešnosti zaposlenih štejemo med seboj več povezanih vidikov, ki jih je 
moč povezati v tri sklope (Kaplan & Norton, 2000, str. 138): 
 zadovoljstvo zaposlenih, 
 ohranjanje zaposlenih v organizaciji, 
 produktivnost zaposlenih. 
Zadovoljstvo zaposlenih je izredno pomembno za organizacijo, saj je osnovni pogoj za 
večjo produktivnost, odzivnost, kakovost in širšo ponudbo storitev. Raziskave so 
pokazale, da imajo zaposleni, ki so zadovoljni, tudi zadovoljne stranke. Višjo raven 
zadovoljstva strank torej doseţemo, če strankam streţejo zadovoljni zaposleni (Kaplan 
& Norton, 2000, str. 139). 
Ohranjanje zaposlenih: v organizaciji dolgoročno vlagajo v svoje zaposlene, kar pomeni 
da vsi neţeleni odhodi pomenijo izgubo intelektualnega kapitala. Zvesti zaposleni, ki v 
organizaciji ostanejo dolgoročno, ohranjajo vrednote organizacije, poznajo procese 
organizacije in bolj poznajo potrebe strank. V podjetju torej poskušajo zadrţati tiste 





Produktivnost zaposlenih je kazalnik za merjenje učinka povečanja usposobljenosti 
zaposlenih ter njihovih inovacij, izboljševanje notranjih procesov in zadovoljstva strank. 
Cilj je povezati rezultat, ki so ga dosegli zaposleni, s številom zaposlenih (Kaplan & 
Norton, 2000, str. 140).  
Pomembna pozitivna vidika, ki povečujeta zadovoljstvo zaposlenih, sta tudi pohvala in 
nagrajevanje. Celoten kolektiv na ta način vidi, da sta uspešnost in učinkovitost 
opaţena in kot pomembna dejavnika tudi ustrezno nagrajena. Zaposleni tako vidijo, da 
se v organizaciji splača biti uspešen in učinkovit, v skladu s tem spoznanjem bodo tudi 
začeli delovati, torej v smeri doseganja čim večjega uspeha pri delu in na delovnem 
mestu (Mihalič, 2008, str. 256). 
Na drugi strani imamo tudi nezadovoljstvo zaposlenih pri delu. Glavni vzroki za 
menjavo sluţbe zaradi nezadovoljstva pri delu pri višje in visoko izobraţenih so slabi 
odnosi med zaposlenimi, pomanjkanje samostojnosti ter prestrog nadzor, premalo 
pohval za opravljeno delo, vsebina dela. Pogosto je vzrok nezadovoljstva tudi plača, 
bolj kot sama višina pa na nezadovoljstvo vpliva način nagrajevanja glede na rezultate. 
Zaposleni so nezadovoljni, če je nekdo dobil večjo nagrado za enako opravljeno delo, 
še posebej, če je nekdo dobil enako plačo, vendar v delo vloţil veliko manj truda 
(Kragelj 2007).  
Nezadovoljstvo zaposlenih pri delu povzroča nezaţelene posledice, kot so odsotnost z 
dela, zamujanje na delo in zgodnje odhajanje, podaljševanje odmorov za malico, 
manjše prizadevanje pri delu. Prav tako se nezadovoljstvo kaţe v tem, da zaposleni 
nočejo sodelovati, če je potrebno vloţiti še dodaten trud, nočejo prostovoljno opravljati 
dodatnega dela, zamujajo roke, saj dela ne opravijo pravočasno, ne dosegajo 
zastavljenih norm, pritoţujejo se zaradi nepomembnih stvari, nočejo ravnati po 
navodilih, ko pa se zaplete, obtoţijo druge, na koncu pa se nezadovoljstvo pokaţe tudi 
kot odpoved delovnega razmerja (Keenan, 1996, str. 6-7).  
Na delovnem mestu postanemo nezadovoljni, ko občutimo in doţivimo nelagodje, kar 
pomeni, da zadovoljstvo pri delu vpliva na delavčevo ugodje, torej na njegovo srečo in 
osebno zadovoljstvo nasploh. (Jennifer & Gareth 1996) 
Za vsakega zaposlenega je pomembno, da najde takšno delo, ki čim bolj ustreza 
njegovim sposobnostim in interesom, mu omogoča doseganje uspehov in dobrih 
rezultatov ter napredovanje. Le zadovoljni zaposleni so lahko učinkoviti in uspešni pri 
opravljanju del in nalog na delovnem mestu v organizaciji. Posledice nezadovoljstva 
zaposlenih so (Jenifer & Gareth 1996): 
 delovna učinkovitost, 
 absentizem (celotna neprisotnosti na delovnem mestu), 
 fluktuacija (dinamično gibanje delavcev, ki se odraţa v odlivu oziroma 
odhodu delavcev iz podjetja), 
 pripadnost organizaciji, 




2.3 MODEL CAF 
Poznamo več orodij za metodološko vrednotenje kakovosti, učinkovitosti in odličnosti. 
Pojavljajo se naslednji standardi: ISO (Mednarodna organizacija za standarde), EFQM 
(Evropski model odličnosti) in CAF (Skupni ocenjevalni okvir), ki je rezultat sodelovanja 
ministrov, pristojnih za javno upravo, v drţavah članicah EU.  
 
Model CAF (Common Assesment Framework) je orodje za pregled stanja v organizaciji, 
ki poda sliko o moţnostih izboljšav na različnih področjih. Razvili so ga na osnovi 
Evropskega modela poslovne odličnosti in drugih shem kakovosti v Evropski uniji z 
upoštevanjem specifik uprave. V primerjavi z modelom poslovne odličnosti CAF 
predstavlja začetno stopnjo poti k odličnosti. Ključna prednost modela se kaţe v tem, 
da ga organizacije lahko uporabljajo svobodno in po ţelji, saj je javno dostopen in 
brezplačen. To posledično  pomeni relativno nizke stroške, zlasti pri samoocenjevanju, 
saj tako javno terja relativno malo virov in časa za verodostojne rezultate. 
 
Zasnovan je na predpostavki, da se odlični rezultati delovanja organizacije, odjemalcev, 
zaposlenih in druţbe doseţejo s pomočjo strategije vodstva in z načrtovanjem, 
zaposlenimi, viri in procesi. Organizacijo obravnava z različnih vidikov hkrati, to je 
celovit pristop k analiziranju delovanja organizacije.  
 
Štirje glavni nameni modela CAF so: 
 zajeti vse posebnosti različnih organizacij v javnem sektorju; 
 sluţiti kot orodje usluţbencem v javnem sektorju, ki ţelijo izboljšati uspešnost 
delovanja svoje organizacije; 
 delovati kot »most« med različnimi modeli upravljanja kakovosti; 
 omogočati laţjo primerjavo z drugimi z drugimi organizacijami v javnem 
sektorju. 
 






Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2007 
Zgradba z devetimi polji opredeljuje glavne vidike, ki jih moramo upoštevati v vsaki 
analizi organizacije. Pet meril uvrščamo med t. i. dejavnike. Merila od 1 do 5 
obravnavajo značilnosti dejavnikov organizacije. Ti določajo, kaj organizacija dela in 
kako se loti svojih nalog, da bi dosegla ţelene rezultate. Štiri merila uvrščamo med 
rezultate. V merilih od 6 do 9 se rezultati, doseţeni na področju odjemalcev, zaposlenih 
in druţbe, ter ključni rezultati delovanja merijo z merili dojemanja. Ovrednotijo se tudi 
notranji kazalniki. Končni cilj modela CAF je prispevati k dobremu upravljanju, čeprav 
se model osredotoča predvsem na ovrednotenje upravljanja delovanja in na 
prepoznavanje vzrokov, ki organizaciji omogočajo izboljšanje. Za vsako merilo se 
samoocenjevanje po modelu CAF opravlja s podmerili. Ta vsebujejo nekaj navedb, v 
katerih je opredeljeno, kako bi bilo mogoče dosegati najboljšo prakso  enem izmed 
vidikov uspešnosti delovanja organizacije. V primerjavi z ostalimi je model CAF nekoliko 
zahtevnejši, zaradi zahteve po natančnejšem samoocenjevanju.  
 
Merila za dejavnike: 
 Voditeljstvo 
Merilo proučuje, kako vodje razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva in vizije ter 
razvijajo vrednote, ki so potrebne za dolgoročni uspeh. 
 Strategija in načrtovanje 
S tem merilom se ocenjuje, kako organizacija uresničuje svoje poslanstvo in vizije. 
 Zaposleni 
Tretje merilo ocenjuje, ali so strateški cilji organizacije usklajeni z njenimi kadrovskimi 
viri, da se doseţe optimalen izkoristek in uspeh. 
 Partnerstva in viri 
Četrto merilo se nanaša na vzdrţevanje odnosov z drugimi organizacijami v javnem in 
zasebnem sektorju da bi organizacija dosegla svoje strateške cilje. 




V okviru modela CAF se ocenjujejo najpomembnejši, ključni procesi, ki vplivajo na 
končni rezultat v organizaciji. 
 
Merila za rezultate: 
 Rezultati za odjemalce/drţavljane 
so rezultati, ki jih organizacija dosega pri zadovoljstvu drţavljanov s storitvami, 
proizvodi, ki jih zagotavlja. 
 Rezultati za zaposlene 
so rezultati, ki jih organizacija dosega glede usposobljenosti, motivacije, zadovoljstva in 
delovanja zaposlenih. 
 Rezultati za druţbo 
so rezultati, ki jih organizacija dosega pri zadovoljevanju potreb in pričakovanja 
lokalne, nacionalne in mednarodne skupnosti. 
 Ključni rezultati uspešnosti delovanja 
so rezultati, ki jih organizacija dosega z upoštevanjem svoje strategije in načrtovanja 
glede na potrebe in zahteve različnih udeleţenih strani, in rezultati, ki jih je dosegla pri 
upravljanju in izboljševanju.  
 
Tabela 1: Primer za zadovoljstvo zaposlenih v Porodnišnici Ljubljana 
KAZALNIKI PORODNIŠNICA LJUBLJANA 
Aktivnosti, ki 




problem v komunikaciji z vodstvom, vodstvo ne spodbuja 
in ne usmerja zaposlenih, ni zagotovljenega odmora med 
delom 
Učinki oziroma ukrepi, 
sprejeti kot posledica 
znanih ocen 
sprotno reševanje problemov in razumevanje zaposlenih, 
manjše izvajanje razlik med oddelki, ustvarjanje pozitivne 
klime na oddelku, nagrajevanje zaposlenih v skladu z 
rezultati. 
Vir: Priloga 4 
 
V svojem diplomskem delu se osredotočam na zadovoljstvo zaposlenih, učinkovitost in 
kako vodje vplivajo na zaposlene, zato bom obravnavala samo določena merila, ki so 
vključena v model CAF: voditeljstvo, zaposleni in rezultati za zaposlene. V Porodnišnici 
Ljubljana imajo zaposleni v zdravstveni negi problem pri komunikaciji z vodstvom, ker 
le-ta njihovih problemov ne razume dovolj. Boljši rezultat bi bil, če bi vodstvo 
prisluhnilo njihovim teţavam. Zaradi pomanjkanja števila zaposlenih, zaposleni nimajo 
časa za zasluţeni odmor med delom, ki poveča koncentracijo za nadaljnje delo. Veliko 





Model je ponujen kot preprosto orodje za pomoč organizacijam javnega sektorja po 
vsej Evropi, in sicer pri uporabi tehnik upravljanja kakovosti za izboljšanje uspešnosti 
delovanja. Ponuja dobro priloţnost, da se organizacija kaj več nauči o sebi in napreduje 
po poti poslovne odličnosti.  
 
CAF je mogoče uporabljati v vseh delih javnega sektorja, ki jih sestavljajo javne 
organizacije na nacionalni, regionalni ali lokalni ravni. Prav tako se lahko uporablja v 
najrazličnejših okoliščinah, npr. kot del sistematičnega programa prenove ali kot 
osnova za postavljanje ciljev pri prizadevanjih za izboljšanje javnih storitvenih 
organizacij. V nekaterih primerih, zlasti pri zelo velikih organizacijah, je 





3 PORODNIŠNICA LJUBLJANA 
Klinični oddelek (KO) za perinatologijo je največja od 14 slovenskih porodnišnic, kjer se 
rodi tretjina slovenskih otrok. Zaradi velikega števila rojstev so uvrščeni v enega izmed 
največjih evropskih centrov. Na KO za perinatologijo se posebej ukvarjajo s 
spremljanjem in zdravljenjem bolnih nosečnic in plodov iz cele Slovenije ter z 
odkrivanjem razvojnih nepravilnosti pri plodu. Na enoti za intenzivno nego in terapijo 
novorojenčkov zdravijo nedonošenčke in skrbijo za njihov ustrezen razvoj. Nekateri ob 
rojstvu tehtajo komaj 500 g. Ukvarjajo se z  raziskovalnim in pedagoškim delom in 
skrbijo za širjenje znanja s področja perinatologije in neonatologije na rednih srečanjih 




Slika 2: Porodnišnica Ljubljana 
 







3.1 ORGANIGRAM PORODNIŠNICE 









KLINIČNI ODDELEK ZA PERINATOLOGIJO 
PREDSTOJNIK GLAVNA MED. SESTRA 



















































4 RAZISKOVALNI DEL 
V empiričnem delu seminarske naloge bom s pomočjo vprašalnika analizirala 
zadovoljstvo zaposlenih v Porodnišnici Ljubljana. Pred izvedbo analize sem morala 
pridobiti soglasje vodilnih v organizaciji. Vodilni so se z idejo o raziskavi zadovoljstva 
zaposlenih v organizaciji strinjali in jo podprli, saj je v njihovem interesu, da se 
zaposleni v organizaciji dobro počutijo.  
Cilj diplomske naloge je s pomočjo vprašalnika raziskati, kakšna je kakovost dela 
zaposlenih v organizaciji in na koncu narediti primerjavo z oddelkom zdravstvene nege 
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Aktivnosti, s katerimi sem se srečala pri izdelavi diplomske naloge so: 
 izbira teme, 
 izdelava dispozicije in iskanje virov, 
 izdelava vprašalnika, 
 razdelitev vprašalnikov, 
 pridobitev vprašalnikov, 
 začetek pisanja diplomske naloge, 
 analiza vprašalnikov in opredelitev teorije, 
 izbor metod dela za raziskovalni del seminarske naloge, 
 grafično prikazovanje rezultatov in interpretacija le-teh, 
 testiranje hipotez, 
 zaključevanje pisanja diplomske naloge, 
 lektoriranje, 
 oddaja diplomske naloge. 
4.1 ANALIZA IN INTERPRETACIJA 
Skupaj sem razdelila 75 vprašalnikov, od tega je izpolnjene vprašalnike vrnilo 50 
anketirancev. Pri anketiranju je bila zagotovljena popolna anonimnost zaposlenih, 
udeleţba je bila prostovoljna. Anketiranje je potekalo dva tedna. V statistično obdelavo 







4.1.1 ANALIZA DEMOGRAFSKIH PODATKOV 
Spol 





VIR: Tabela 3 
Kot je bilo pričakovati, glede na naravo dela, je tudi iz grafa razvidno, da je v 
zdravstveni negi v porodnišnici Ljubljana zaposlenih precej več ţensk kot moških.  
Staţ v organizaciji 
Graf 2: Povprečni staž v organizaciji glede na spol 
 
VIR: Tabela 4  
Povprečni staţ v organizaciji je precej višji pri ţenskah kot pri moških. Iz tega ţe lahko 
sklepamo povprečni starosti zaposlenih, kar pomeni, da je pri moških niţja kot pri 
ţenskah. Podatek nam tudi pove, da se moški, v današnjem času za poklic »babice« 













VIR: Tabela 5  
Anketirance sem razdelila v štiri skupine. Kot je bilo pričakovati glede na rezultate o 
povprečnem staleţu v organizaciji, je tudi iz grafa o starosti posameznikov razvidno, da 
je povprečna starost ţenske v organizaciji višja kot pri moških. Ker so v organizaciji v 
večinoma zaposleni moški zelo mladi, lahko sklepam, da se v današnjem času več 
moških izobraţuje za poklic »babice« kot pred leti. Na splošno lahko rečemo, da 
prevladuje mlad kolektiv, ker je 19 anketirancev, kar predstavlja 38 % vseh vprašanih, 
starih med 30 in 40 leti. Najmanj anketirancev je starih več kot 50 let (12 % vseh 
vprašanih). 
Izobrazba 
Graf 4: Izobrazba zaposlenih glede na spol 
 
VIR: Tabela 6  
 
Vsi anketirani moški v organizaciji imajo končano srednjo šolo, tako kot tudi večina 




ţensk, ki imajo visoko stopnjo izobrazbe. Med anketiranimi je z visoko stopnjo 
izobrazbe kar 15 ţensk, kar predstavlja 30 % vseh vprašanih.  
Vodstvena funkcija 
Graf 5: Vodstvena funkcija zaposlenih glede na spol 
 
VIR: Tabela 7  
Glede na rezultate o končanem šolanju bi pričakovala več vodstvenih funkcij, ker ima 
veliko ţensk končano visoko šolo. Razvidno je, da nimajo moški v organizaciji nobene 
vodstvene funkcije. Število anketiranih ţensk brez funkcije je 31, kar znaša 62 % vseh 
vprašanih. Timskih vodij predstavlja 8 anketiranih ţensk, to je 16 % vseh vprašanih. 
4.1.2 ANALIZA VPRAŠALNIKA 
Vodenje 
Graf 6: Vodenje 
 
VIR: Tabela 8 
Dejavnik vodenja ima splošno oceno za vse trditve 2,59. To je neka srednja vrednost, 
ki nam pove, da bi bile na področju vodenja potrebne spremembe. Anketirance najbolj 
moti dejstvo, da vodstvo ne razume njihovih problemov in jih ne rešuje sproti. 




govoriti o problemih, ki nastajajo. Največ točk je dobila trditev, da vodja oddelka 
spodbuja in usmerja zaposlene k ţelenim ciljem, kar je za organizacijo zelo pozitivno. 
Vsebina dela 
Graf 7:Vsebina dela 
 
VIR: Tabela 9 
Dejavnik vsebine dela ima splošno oceno 2,88, vendar bi pri tem dejavniku lahko 
izvzela trditev, da je delo, ki ga opravljajo monotono, zato ker zaradi narave dela ne 
more biti tako. Brez tega bi bila splošna ocena 2,98. Rezultat je dober, saj so vse 
trditve dobile oceno več kot 2,5, kar nam pove, da so zaposleni s samo vsebino dela 
zadovoljni. Najmanj točk je dobila trditev, da je delo monotono, kar je bilo tudi 
pričakovati. Zelo vzpodbudno je dejstvo, da zaposleni menijo, da jih pacienti cenijo in 
ocenjujejo po prijaznosti.  Malo več točk bi pričakovala pri trditvi, da imajo vsi 
zaposleni enake moţnosti napredovanja, in sicer glede na to, da gre za javno 

















Samostojnost pri delu 
Graf 8: Samostojnost pri delu 
 
VIR: Tabela 10 
To je najbolje ocenjen dejavnik. Srednja vrednost vseh trditev znaša 3,76. Anketirani 
se najbolj strinjajo s tem, da svoje delo opravljajo strokovno in vestno. Zaposleni se 
zavedajo, da opravljajo zahtevno delo, pri katerem je treba zaupati v svoje znanje, 
izkušnje in sposobnosti. To mi pove, da zaposleni vedo, kaj delajo, in da jim pacienti 
lahko zaupajo. Vestno izvajajo naloge v okviru svojih kompetenc. Menijo pa, da 
zdravniki njihovega mnenja ne cenijo najbolj, vendar je rezultat še vedno zadovoljiv. 
Sklepam lahko, da imajo zaposleni občutek, da jim vodstvo zaupa, saj so precej 
samostojni pri delu.  
Plača, dodatki in ostale ugodnosti 
Graf 9: Plača, dodatki in ostale ugodnosti 
 
VIR: Tabela 11 
Kot je razvidno ţe iz intervala zaupanja, nam tudi graf in tabela pokaţeta, da je to 
najslabše ocenjen dejavnik, ki povzroča največ nezadovoljstva med zaposlenimi. 
Srednja vrednost znaša 2,42. Izstopa slabo ocenjena trditev, da so zaposleni nagrajeni 
v skladu z rezultati dela, pri kateri je srednja vrednost odgovorov samo 1,72. Ker so 
zaposleni strokovno dovolj usposobljeni, bi moralo vodstvo razmišljati o tem, da bi pri 




biti plačani tudi po delovnem učinku. Ta dejavnik je najslabše ocenjen in tako povzroča 
največ nezadovoljstva, ki vpliva na kakovost dela. 
Stalnost in varnost zaposlitve 
Graf 10: Stalnost in varnost zaposlitve 
 
Vir: Tabela 12 
Tabela in graf nam pokaţeta, da je dejavnik stalnost in varnost zaposlitve ocenjen 
visoko, kar pomeni, da zaposlenim veliko pomeni zaposlitev za nedoločen čas in da 
večina ne išče nove sluţbe. Srednja vrednost vseh trditev je 2,69. Zaposleni pa niso 
vedno upravičeni do polurnega odmora za malico, kar močno vpliva na njihovo 
zadovoljstvo in koncentracijo. Srednje zadovoljni so z dejstvom, da je potrebno delati 
tudi popoldan in ponoči, a se morajo zaposleni s tem pač sprijazniti. V današnjem času 
ljudem ogromno pomeni zaposlitev za nedoločen čas, s katerim si lahko zagotovi boljše 
ţivljenje. 
Odnosi med zaposlenimi 
Graf 11: Odnosi med zaposlenimi  
 
VIR: Tabela 13 
Srednja vrednost vseh trditev znaša 2,92. Iz grafa in tabele je razvidno, da imajo 
odnosi med zaposlenimi vrednosti večinoma večje od 2,5, zato lahko rečem, da so 
pozitivni, kar zelo dobro vpliva na delovno klimo in vzdušje v organizaciji. To najbolj 




bolj povezani med seboj. Pomembno je tudi dejstvo, da zaposleni svojemu timu lahko 
zaupajo. Manjša vrednost se kaţe v odnosu z vodji, ker jih ne informirajo pravočasno 
in natančno. To lahko sklepam tudi na podlagi dejavnika o vodenju zaposlenih.  
4.1.3 PRIMERJAVA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH Z ONKOLOŠKIM 
INŠTITUTOM 
Študentka Barbara Švigelj je v magistrski nalogi naredila raziskavo o stanju 
zadovoljstva zaposlenih na Onkološkem inštitutu v Ljubljani. V njeni nalogi sem dobila 
podatke za svojo primerjavo. Glede na to, da sem izhajala iz podobnega vprašalnika, 
me je zanimalo, v kateri zdravstveni ustanovi so zaposleni zadovoljnejši. Izhajala sem 
iz hipoteze, da so zaposleni v Porodnišnici Ljubljana zadovoljnejši od zaposlenih na 
Onkološkem inštitutu.  
Hipoteza: Zaposleni v zdravstveni negi v Porodnišnici Ljubljana so zadovoljnejši kot 
zaposleni na Onkološkem inštitutu v Ljubljani. 
Graf 12: Povprečna vrednost glede na dejavnik zadovoljstva 
 
VIR: Tabela 14 
Postavljeno hipotezo lahko zavrnemo. Samo pri enem dejavniku je povprečna vrednost 
višja v porodnišnici Ljubljana kot na Onkološkem inštitutu. To se kaţe pri dejavniku o 
samostojnosti pri delu. Rezultat raziskave me preseneča, saj bi glede na naravo dela 
pričakovala, da so na onkološkem inštitutu manj zadovoljni kot v Porodnišnici 
Ljubljana. Zdi se mi da delo na Onkološkem inštitutu poteka s pacienti, ki imajo v večini 
primerov teţjo diagnozo in zato povzročajo napetost ter s tem nezadovoljstvo med 
zaposlenimi v primerjavi s Porodnišnico Ljubljana. 




T-test uporabimo za dva neodvisna vzorca, s katerim preverjamo domnevo o razliki o 
dveh populacijskih aritmetičnih sredinah. Za izračun potrebujemo podatke: 
 s…skupni standardni odklon 
 st…standardna napaka vzorčnih ocen razlik 
 t…testna statistika 
 tk…kritična vrednost testa 
Postavljene hipoteze: 
H1 – delavci so bolj zadovoljni s svojimi vodilnimi kot s plačo 
H2 – samostojnost pri delu je ocenjena višje kot moţnost napredovanja 
H3 – samostojnost pri delu je ocenjena višje kot je zadovoljstvo s plačo 
H4 – veselje pri delu je pribliţno enako dobro ocenjeno, kor zaupanje med sodelavci 
Pri izračunu upoštevam 5 % tveganje. 
T-test za hipotezo H1 
H0: zaposleni so enako ali manj zadovoljni s svojimi vodilnimi kot s svojo plačo 
H1: zaposleni so bolj zadovoljni s svojimi vodilnimi kot s svojo plačo. 
 




tk (0,05) 1,648262 
 
Hipotezo H0 sprejmemo. Nisem odkrila razlik v zadovoljstvu z vodilnimi glede na  
zadovoljstvo s plačo. Pri obeh dejavnikih pa so povprečne vrednosti nizke, zato bi bile 
potrebne spremembe sistema na obeh področjih. 
 
T-test za hipotezo H2: 
H0: samostojnost pri delu je ocenjena enako kot moţnost napredovanja 
H1: samostojnost pri delu je ocenjena bolje kot moţnost napredovanja 
 




tk (0,05) 1,648262 
 
Hipotezo H1 sprejmemo.  Z zanemarljivim tveganjem lahko trdim, da samostojnost  pri 
delu zaposleni ocenjujejo ugodneje kot moţnost napredovanja. 




H0: samostojnost pri delu je ocenjena enako kot zadovoljstvo s plačo 
H1: Samostojnost pri delu je ocenjena bolje kot zadovoljstvo s plačo 
 




tk (0,05) 1,648262 
 
Hipotezo H1 sprejmemo. Z zanemarljivim tveganjem lahko trdim, da so zaposleni bolj 
zadovoljni s samostojnostjo pri delu kot s plačo. 
T-test za hipotezo H4: 
H0: veselje pri delu je ocenjeno enako kot zaupanje sodelavcem 
H1: veselje pri delu ni ocenjeno enako kot zaupanje sodelavcem 
 




tk (0,05) 1,984467 
 
Hipotezo H0 sprejmemo. Nisem ugotovila, da bi katera izmed postavk, veselje pri delu 












V svoji diplomski nalogi sem ugotavljala, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih v 
zdravstveni negi v porodnišnici Ljubljana. To sem storila na podlagi šestih dejavnikov, 
ki vplivajo na zadovoljstvo: vodenje, vsebina dela, samostojnost pri delu, plača, dodatki 
in ostale ugodnosti, stalnost in varnost zaposlitve ter odnosi med zaposlenimi.  
Začetek diplomske naloge je namenjen teoretičnemu delu. V njem sem predstavila 
pojme zadovoljstvo zaposlenih, kakšne so posledice zadovoljstva in nezadovoljstva 
zaposlenih ter kateri so dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo. Na kratko sem opredelila 
kaj predstavlja model kakovosti CAF in kje ima v tem modelu mesto zadovoljstvo 
zaposlenih. Nekaj besed sem posvetila tudi Porodnišnici Ljubljana, kot eni največjih 
porodnišnic pri nas, kjer se rodi tretjina slovenskih otrok.  
Osrednji del diplomske naloge predstavlja raziskava, ki sem jo opravila s pomočjo 
vprašalnika za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih. Zaposleni so s pomočjo priloţene 
lestvice podali svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s posamezno trditvijo. Iz dobljenih 
podatkov sem potem izračunala srednje vrednosti za posamezno trditev. Na začetku 
raziskovalnega dela sem analizirala in interpretirala demografske podatke o 
anketirancih, kjer sem ugotovila, da med zaposlenimi prevladujejo ţenske in da moški 
nimajo nobenih vodstvenih funkcij. V nadaljevanju raziskovalnega dela sem naredila 
analizo vprašalnika. Analizo sem naredila s pomočjo tabel in grafov. Vse rezultate sem 
tudi interpretirala. V zaključku raziskave sem podala štiri hipoteze, katerih potrditev 
oziroma zavrnitev sem preverila s T-testom. 
Splošna ocena za zadovoljstvo zaposlenih je 2,87. Rezultat sem dobila glede na vse 
srednje vrednosti za posamezni dejavnik. Ta ocena je zelo splošna, ki pove pa nam da 
so anketiranci nekako srednje zadovoljni z delom, ki ga opravljajo.  
Ugotovila sem, da so zaposleni najbolj zadovoljni z dejavnikom samostojnosti pri delu, 
saj so mu namenili največ točk. Menijo, da svoje delo opravljajo strokovno in vestno, 
ter da pri svojem delu zaupajo v svoje znanje, izkušnje in sposobnosti. Delo opravljajo 
v okviru svojih kompetenc. Ugotovila sem tudi, da kljub temu, da zaposleni z vodstvom 
niso najbolj zadovoljni, menijo, da zdravniki cenijo njihovo strokovno mnenje in ga 
upoštevajo. Spremembe bi bile najbolj potrebne pri plačnem sistemu, saj so zaposleni 
najmanj točk namenili dejavniku o plači, dodatkih in ostalih ugodnostih. To je eden 
izmed pomembnejših motivacijskih dejavnikov, bil pa je najslabše ocenjen. Zaposlene 
najbolj moti to, da niso nagrajeni v skladu z rezultati dela, ki ga opravijo. To lahko 
izhaja tudi iz slabo ocenjene trditve, da se dober delovni rezultat ne opazi hitro in ni 
pohvaljen. Ljudje velikokrat naredimo napako, in prej opazimo stvari, ki niso dobro 
opravljene, na tisto kar je dobro pa pozabimo. Predlagala bi uvedbo določenih 
sprememb v plačni sistem in določitev nekakšna nagrade za dobro opravljeno delo. 
Zaposleni so predlagali, da bi morali biti plačani tudi po delovnem učinku. Slabše ocene 




problemov, zato se jih tudi ne loteva in ne rešuje sproti in opaţajo tudi, da vodstvo ne 
obravnava vseh oddelkov enako. Kot je bilo pričakovati, pa zaposlenim, tako kot večini 
med nami, veliko pomeni zaposlitev za nedoločen čas.  
V diplomski nalogi sem torej ugotovila, da zadovoljstvo pri delu v precejšni meri vpliva 
na kakovost dela, tako na rezultate dela kot tudi na odnose z drugimi udeleţenimi. V 
skupnosti smo ljudje venomer izpostavljeni situacijam, ko smo odvisni drug od drugega 
in ko moramo znati sodelovati drug z drugim. Zato je pomembno, da se v okolju kjer 
smo tako izpostavljeni, dobro počutimo. Tako je tudi v delovnem okolju, kjer človek 
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PRILOGA 1: Vprašalnik za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih  
Spoštovani! 
Sem študentka Fakultete za upravo in izdelujem diplomsko nalogo z naslovom Zadovoljstvo zaposlenih - 
zdravstvena nega v Porodnišnici Ljubljana.  
Vprašalnik je anonimen, rezultati bodo prikazani samo skupinsko in uporabljeni izključno za izdelavo 
diplomske naloge.  
Ţe vnaprej se vam najlepše zahvaljujem za sodelovanje. 
Podatki o anketirancu 
1. Spol 
1)  moški 
2) ţenski 
2. Staž v organizaciji: ________ let 
3. Starost: _____ let 
4. Stopnja izobrazbe 
1)  dveletna srednja šola ali manj 
2)  poklicna 
3)  srednja šola 
4)  višja šola 
5)  visoka in več 
5. Vodstvena funkcija 
1) nimam 
2) timsko vodenje 
3) vodja oddelka 
4) ostale vodstvene funkcije 
Prosim vas, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s trenutnim 











NAJMANJ                                                                                                                                         NAJBOLJ 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se strinjam 
VODENJE 
Vodstvo razume naše probleme in jih sproti rešuje 1   2   3   4   5 
Vodstvo ne izvaja razlik med oddelki 1   2   3   4   5 
Vodstvo je v kritičnih situacijah sposobno hitrega in učinkovitega vodenja 1   2   3   4   5 
Vodja oddelka me spodbuja in usmerja k ţelenim ciljem 1   2   3   4   5 
Vodja oddelka ustvarja pozitivno ozračje na oddelku 1   2   3   4   5 
Vodja oddelka je do vseh sodelavcev pravičen in pošten 1   2   3   4   5 
 
VSEBINA DELA   
Zaposleni smo dobro strokovno izobraţeni in usposobljeni 1   2   3   4   5 
Vsi imamo enake moţnosti za izobraţevanje 1   2   3   4   5 
Napredovanje temelji na strokovni izobrazbi in znanju ter sposobnosti 1   2   3   4   5 
Merila napredovanja so za vse enaka 1   2   3   4   5 
Vsi zaposleni imamo realne moţnosti za napredovanje 1   2   3   4   5 
Delo, ki ga opravljam,  je monotono 1   2   3   4   5 
Zdravniki nas obravnavajo kot svoje pomočnike 1   2   3   4   5 
Moj poklic mi prinaša ugled in mi zagotavlja avtoriteto 1   2   3   4   5 
Bolniki nas cenijo in ocenjujejo po prijaznosti 1   2   3   4   5 
Zdravniki naše delo cenijo 1   2   3   4   5 
 
SAMOSTOJNOST PRI DELU   
Zdravniki cenijo moje strokovno mnenje in ga upoštevajo 1   2   3   4   5 
Zaposleni se znamo in zmoremo postaviti zase 1   2   3   4   5 
Izvajam dela in naloge v okviru svojih kompetenc 1   2   3   4   5 
Pri delu zaupam v svoje znanje, izkušnje in sposobnosti 1   2   3   4   5 






PLAČA, DODATKI IN OSTALE UGODNOSTI   
Dober delovni rezultat se hitro opazi in je pohvaljen 1   2   3   4   5 
Zaposleni smo nagrajeni v skladu z rezultati dela 1   2   3   4   5 
Plačani bi morali biti tudi po delovnem učinku 1   2   3   4   5 
S plačo sem zadovoljen in mi omogoča dostojno ţivljenje 1   2   3   4   5 
 
STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE   
Zaposlitev za nedoločen čas mi veliko pomeni 1   2   3   4   5 
Razmišljam o novi sluţbi in jo iščem 1   2   3   4   5 
Na delovnem mestu se ne počutim varno 1   2   3   4   5 
Na voljo imam vsa potrebna zaščitna sredstva 1   2   3   4   5 
Z delovnim časom (trajanjem delovnika, izmenskim delom, obsegom nadurnega 
dela) sem zadovoljen 
1   2   3   4   5 
Polurni odmor med delom je vedno zagotovljen 1   2   3   4   5 
Za pridobitev prostih dni (dopust, koriščenje ur) ni teţav in mi nadrejeni 
največkrat prisluhnejo 
1   2   3   4   5 
 
ODNOSI MED ZAPOSLENIMI   
V sluţbo hodim z veseljem 1   2   3   4   5 
Sodelavcem v timu lahko zaupam 1   2   3   4   5 
V kriznih situacijah smo v kolektivu še bolj povezani med seboj 1   2   3   4   5 
Vodstvo pravočasno in natančno informira zaposlene 1   2   3   4   5 
Konflikte na oddelku sproti in pravočasno rešujemo 1   2   3   4   5 
 
PRILOGA 2: Rezultati vprašalnika 
Tabela 2: Rezultati vprašalnika 
VODENJE 1 2 3 4 5 
Vodstvo razume naše probleme in jih sproti rešuje 15 19 13 0 3 
Vodstvo ne izvaja razlik med oddelki 14 20 9 3 4 
Vodstvo je v kritičnih situacijah sposobno hitrega in 
učinkovitega vodenja 
8 16 17 8 1 
Vodja oddelka me spodbuja in usmerja k ţelenim ciljem 7 8 21 6 8 
Vodja oddelka ustvarja pozitivno ozračje na oddelku 8 11 17 6 8 




VSEBINA DELA 1 2 3 4 5 
Zaposleni smo dobro strokovno izobraţeni in 
usposobljeni 
0 4 10 25 11 
Vsi imamo enake moţnosti za izobraţevanje 4 18 14 5 9 
Napredovanje temelji na strokovni izobrazbi in znanju ter 
sposobnosti 
9 14 11 11 5 
Merila napredovanja so za vse enaka 10 17 14 5 4 
Vsi zaposleni imamo realne moţnosti za napredovanje 8 18 14 6 4 
Delo, ki ga opravljam, je monotono 23 14 5 6 2 
Zdravniki nas obravnavajo kot svoje pomočnike 6 12 21 5 6 
Moj poklic mi prinaša ugled in mi zagotavlja avtoriteto 7 11 19 8 5 
Bolniki nas cenijo in ocenjujejo po prijaznosti 1 1 19 16 13 
Zdravniki naše delo cenijo 6 14 22 6 2 
SAMOSTOJNOST PRI DELU 1 2 3 4 5 
Zdravniki cenijo moje strokovno mnenje in ga upoštevajo 6 7 21 8 8 
Zaposleni se znamo in zmoremo postaviti zase 4 7 26 5 8 
Izvajam dela in naloge v okviru svojih kompetenc 4 4 15 10 17 
Pri delu zaupam v svoje znanje, izkušnje in sposobnosti 0 0 10 12 28 
Svoje delo opravljam strokovno in vestno 0 0 3 15 32 
PLAČA, DODATKI IN OSTALE UGODNOSTI 1 2 3 4 5 
Dober delovni rezultat se hitro opazi in je pohvaljen 16 16 12 4 2 
Zaposleni smo nagrajeni v skladu z rezultati dela 25 16 7 2 0 
Plačani bi morali biti tudi po delovnem učinku 5 4 14 10 17 
S plačo sem zadovoljen in mi omogoča dostojno ţivljenje 16 13 17 4 0 
STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 1 2 3 4 5 
Zaposlitev za nedoločen čas mi veliko pomeni 0 2 4 12 32 
Razmišljam o novi sluţbi in jo iščem 18 10 14 3 5 
Na delovnem mestu se ne počutim varno 14 16 12 6 2 
Na voljo imam vsa potrebna zaščitna sredstva 7 11 18 7 7 
Z delovnim časom (trajanjem delovnika, izmenskim 
delom, obsegom nadurnega dela) sem zadovoljen 
13 11 17 6 3 
Polurni odmor med delom je vedno zagotovljen 32 7 8 2 1 
Za pridobitev prostih dni (dopust, koriščenje ur) ni teţav 
in mi nadrejeni največkrat prisluhnejo 
9 15 16 5 5 
ODNOSI MED ZAPOSLENIMI 1 2 3 4 5 
V sluţbo hodim z veseljem 2 7 24 11 6 
Sodelavcem v timu lahko zaupam 3 9 16 14 8 
V kriznih situacijah smo v kolektivu še bolj povezani med 
seboj 
3 8 19 14 6 
Vodstvo pravočasno in natančno informira zaposlene 12 18 13 6 1 






PRILOGA 3: Rezultati vprašalnika – demografski podatki 
Spol 
Tabela 3: Število anketirancev glede na spol 
podatki o anketirancu moški ţenska 
spol 7 oz. 14  % 43 oz. 86  % 
Vir: lasten 
Staţ v organizaciji 





15,98 let 6,86 let 
Vir: lasten 
Starost 
Tabela 5: Število anketirancev glede na starost v organizaciji 
 ženske moški 
do 30 let 10 3 
od 30 do 40 let 15 4 
od 40 do 50 let 12 0 
nad 50 let 6 0 
Vir: lasten 
Izobrazba 
Tabela 6: Izobrazba zaposlenih glede na spol 
 
2-letna šola ali 
manj 
poklicna srednja šola višja šola visoka in več 
ženske 1 1 24 2 15 







Tabela 7: Vodstvena funkcija zaposlenih glede na spol 
 nimam timsko vodenje vodja oddelka ostalo 
ţenska 31 8 2 0 
moški 7 0 0 0 
Vir: lasten 
PRILOGA 4: Rezultati vprašalnika – aritmetična sredina in standardni odklon 
Tabela 8: Vodenje 
VODENJE 
sploh se ne strinjam  ---->  
popolnoma se strinjam 
 
trditev 1 2 3 4 5 M Sd 
1. Vodstvo razume naše probleme in jih sproti rešuje 30 % 38 % 26 % 0 % 6 % 2,14 1,05 
2. Vodstvo ne izvaja razlik med oddelki 28 % 40 % 18 % 6 % 8 % 2,26 1,17 
3. Vodstvo je v kritičnih situacijah sposobno hitrega in 
učinkovitega vodenja 
16 % 32 % 34 % 16 % 2 % 2,56 1,01 
4. Vodja oddelka me spodbuja in usmerja k ţelenim 
ciljem 
14 % 16 % 42 % 12 % 16 % 3,00 1,23 
5. Vodja oddelka ustvarja pozitivno ozračje na oddelku 16 % 22 % 34 % 12 % 16 % 2,90 1,28 
6. Vodja oddelka je do vseh sodelavcev pravičen in 
pošten 
18 % 32 % 26 % 10 % 14 % 2,70 1,28 













Tabela 9: Vsebina dela 
VSEBINA DELA 
 sploh se ne strinjam  ---->  
popolnoma se strinjam 
trditev 1 2 3 4 5 M Sd 
1. Zaposleni smo dobro strokovno izobraţeni in 
usposobljeni 
0 % 8 % 20 % 50 % 22 % 3,86 0,86 
2. Vsi imamo enake moţnosti za izobraţevanje 8 % 36 % 28 % 10 % 18 % 2,94 1,24 
3. Napredovanje temelji na strokovni izobrazbi in 
znanju ter sposobnosti 
18 % 28 % 22 % 22 % 10 % 2,78 1,27 
4. Merila napredovanja so za vse enaka 20 % 34 % 28 % 10 % 8 % 2,52 1,16 
5. Vsi zaposleni imamo realne moţnosti za 
napredovanje 
16 % 36 % 28 % 12 % 8 % 2,60 1,14 
6. Delo, ki ga opravljam,  je monotono 46 % 28 % 10 % 12 % 4 % 2,00 1,2 
7. Zdravniki nas obravnavajo kot svoje pomočnike 12 % 24 % 42 % 10 % 12 % 2,86 1,14 
8. Moj poklic mi prinaša ugled in mi zagotavlja 
avtoriteto 
14 % 22 % 38 % 16 % 10 % 2,86 1,16 
9. Bolniki nas cenijo in ocenjujejo po prijaznosti 2 % 2 % 38 % 32 % 26 % 3,78 0,93 
10. Zdravniki naše delo cenijo 12 % 28 % 44 % 12 % 4 % 2,68 0,98 
Vir: Priloga 2, Tabela 2 
Tabela 10: Samostojnost pri delu 
SAMOSTOJNOST PRI DELU 
 sploh se ne strinjam  ----> 
popolnoma se strinjam 
trditev 1 2 3 4 5 M Sd 
1. Zdravniki cenijo moje strokovno mnenje in ga 
upoštevajo 
12 % 14 % 42 % 16 % 16 % 3,10 1,20 
2. Zaposleni se znamo in zmoremo postaviti zase 8 % 14 % 52 % 10 % 16 % 3,12 1,10 
3. Izvajam dela in naloge v okviru svojih kompetenc 8 % 8 % 30 % 20 % 34 % 3,64 1,26 
4. Pri delu zaupam v svoje znanje, izkušnje in 
sposobnosti 
0 % 0 % 20 % 24 % 56 % 4,36 0,8 
5. Svoje delo opravljam strokovno in vestno 0 % 0 % 6 % 30 % 64 % 4,58 0,61 





Tabela 11: Plača, dodatki in ostale ugodnosti 
PLAČA,DODATKI IN OSTALE UGODNOSTI 
 sploh se ne strinjam  ----> 
popolnoma se strinjam 
trditev 1 2 3 4 5 M Sd 
1. Dober delovni rezultat se hitro opazi in je 
pohvaljen 
32 % 32 % 24 % 8 % 4 % 2,20 1,11 
2. Zaposleni smo nagrajeni v skladu z rezultati dela 50 % 32 % 14 % 4 % 0 % 1,72 0,86 
3. Plačani bi morali biti tudi po delovnem učinku 10 % 8 % 28 % 20 % 34 % 3,60 1,31 
4. S plačo sem zadovoljen in mi omogoča dostojno 
ţivljenje 
32 % 26 % 34 % 8 % 0 % 2,18 0,98 
Vir: Priloga 2, Tabela 2 
Tabela 12: Stalnost in varnost zaposlitve 
STALNOST IN VARNOST ZAPOSLITVE 
 sploh se ne strinjam  ---->  
popolnoma se strinjam 
trditev 1 2 3 4 5 M Sd 
1. Zaposlitev za nedoločen čas mi veliko pomeni 0 % 4 % 8 % 24 % 64 % 4,48 0,81 
2. Razmišljam o novi sluţbi in jo iščem 36 % 20 % 28 % 6 % 10 % 2,34 1,3 
3. Na delovnem mestu se ne počutim varno 28 % 32 % 24 % 12 % 4 % 2,32 1,13 
4. Na voljo imam vsa potrebna zaščitna sredstva 14 % 22 % 36 % 14 % 14 % 2,92 1,23 
5. Z delovnim časom sem zadovoljen 26 % 22 % 34 % 12 % 6 % 2,50 1,18 
6. Polurni odmor med delom je vedno zagotovljen 64 % 14 % 16 % 4 % 2 % 1,66 1,02 
7. Za pridobitev prostih dni  ni teţav in mi nadrejeni 
največkrat prisluhnejo 
18 % 30 % 32 % 10 % 10 % 2,64 1,19 










Tabela 13: Odnosi med zaposlenimi 
ODNOSTI MED ZAPOSLENIMI 
sploh se ne strinjam  ----> popolnoma 
se strinjam 
trditev 1 2 3 4 5 M Sd 
1. V sluţbo hodim z veseljem 4  % 14  % 48  % 22  % 12  % 3,24 0,98 
2. Sodelavcem v timu lahko zaupam 6  % 18  % 32  % 28  % 16  % 3,30 1,13 
3. V kriznih situacijah smo v kolektivu še bolj 
povezani med seboj 
6 % 16 % 38 % 28 % 12 % 3,24 1,06 
4. Vodstvo pravočasno in natančno informira 
zaposlene 
24 % 36 % 26 % 12 % 2 % 2,32 1,04 
5. Konflikte na oddelku sproti in pravočasno 
rešujemo 
18 % 32 % 36 % 10 % 4 % 2,50 1,04 
Vir: Priloga 2, Tabela 2 







vodenje 2,59 3,24 
vsebina dela 2,89 3,09 
samostojnost pri delu 3,76 3,70 
plača,dodatki in ostale ugodnosti 2,43 2,92 
stalnost in varnost zaposlitve 2,69 3,12 
odnosi med zaposlenimi 2,92 3,41 





PRILOGA 5: Podlaga za testiranje hipotez 
Hipoteza 1: Zaposleni so bolj zadovoljni s svojim vodstvom kot s plačo 
Vodstvo razume naše probleme in jih sproti rešuje 
Vodstvo ne izvaja razlik med oddelki 
Vodstvo je v kritičnih situacijah sposobno hitrega in učinkovitega vodenja 
Vodja oddelka me spodbuja in usmerja k ţelenim ciljem 
Vodja oddelka ustvarja pozitivno ozračje na oddelku 
Vodja oddelka je do vseh sodelavcev pravičen in pošten 
M = 2,59 
St = 1,21 
Zaposleni smo nagrajeni v skladu z rezultati dela 
Plačani bi morali biti tudi po delovnem učinku 
S plačo sem zadovoljen in mi omogoča dostojno ţivljenje 
M = 2,5 
St = 1,33 
 
Hipoteza 2: Samostojnost pri delu je ocenjena višje kot moţnost napredovanja 
Zdravniki cenijo moje strokovno mnenje in ga upoštevajo 
Izvajam dela in naloge v okviru svojih kompetenc 
Pri delu zaupam v svoje znanje, izkušnje in sposobnosti 
M = 3,70 
St = 1,21 
Napredovanje temelji na strokovni izobrazbi in znanju ter sposobnosti 
Merila napredovanja so za vse enaka 
Vsi zaposleni imamo realne moţnosti za napredovanje 
M = 2,63 
St = 1,19 
 
Hipoteza 3: Samostojnost pri delu je ocenjena višje kot je zadovoljstvo s plačo 
Zdravniki cenijo moje strokovno mnenje in ga upoštevajo 
Izvajam dela in naloge v okviru svojih kompetenc 
Pri delu zaupam v svoje znanje, izkušnje in sposobnosti 
M = 3,7 
St = 1,21 
Zaposleni smo nagrajeni v skladu z rezultati dela 
Plačani bi morali biti tudi po delovnem učinku 
S plačo sem zadovoljen in mi omogoča dostojno ţivljenje 
M = 2,5 








Hipoteza 4: Veselje pri delu je pribliţno enako dobro ocenjeno kot zaupanje med 
sodelavci 
V sluţbo hodim z veseljem 
M= 3,24 
St= 0,98 
Sodelavcem v timu lahko zaupam 
M = 3,3 
St = 1,13 
